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La globalizaci6n de 10s mercados y lacreciente intemacionalizaci6n de las empresas es un fcn6meno que 
oarece haber alcanzado su olenitud en la dCcada de 10s noventa. La intcmacionalizaci6n dcl comercio no es de 
aver, pero las caracteristicas del fen6meno como lo entendemos hoy no son las de hace s i~ lo s ,  ni las de hace dos . . 
dieadas. La trmsmisi6n de informacihn y la posibilidad de realizar transacciones comerciales de un extrcmo a 
otro de la ticrra en tiempo real, gracias al desarrollo de las nuevas tecnologias. ha creado una nueva organira- 
cidn dentro de las empresas y una nueva cultura de negocios 
Lo que hoy nos llama la atenci6n es la rapidez con que un acontecimiento sucedido en un cxtremo del 
planeta rcpercute en cuestidn de minutos en la cotizacion bursitil de cualqnier empresa ubicada a miles de 
kilhmetros. En el momento que Francia estaba quedando fuera del mundial de firtbi, incapar de superar a la 
seleccih de Dinamarea, y antes de que el partido tocara a su fin, comcnzaron a descendcr las acciones de la 
televisi6n francesa 
Intentaremos describir el proceso de intemacionaliracirjn de las empresas como causa y efecto de la globa- 
lizacidn de 10s mercados teniendo en cuenta la contribucihn de los medios de comunicacion al oroceso. como 
creadores del medio ambiente propicio para la implantaci6n de una cultura empresarial planetaria. Ademhs, 10s 
medios han sido hostigadores y protagonistas del fenbmeno; ya que el sector de las telecomunicaciones -el 
hipersector descrito por Castilla y Timoteo- se convirtio en el objeto de deseo de los inversores, una vez que 
otros sectores de la industria pesada y media enharon en una fase de estancamiento en cuantu a su desarrollo 
tecnolhgico y rentabilidad. Hay asistimos ala caidade ias atelecosw y asu imparablc reducci6n de personal, ya 
que su mercado natural parcce aaotado, al menos par el momenta, mientras la tecnola~ia le permite crear . . 
nuevas necesidades y dark tiempo a 10s usuarios para incorporarnuevos hhbitos a sus rutinas profesionalcs y 
de acio. Pero si las utelecos. oarecen habermhadoen unafase neeativa dcl cic10,ohos negocios del ahi~ersectorn 
se mantienen igiles,comoesel casodelos medios de comunicacihn, tanto ensuvertiente informativacomoen 
su vertiente de entretenimiento. 
Cuando hablamos de globalizaci6n nos estamos refinendo, bhsicamente, al fendmeno que se produce como 
consecuencia de una nueva estmctura de 10s medios de comunicacihn basadaen la capacidad tecnologica de la 
transmisi6n inmediata de datos alrededor del mundo, pero tambiCn de un entendimiento entre las distintas 
nnidades empresariales que configuran esos medios (Mattelart, 1994). Las grandes empresas del sector de la 
comunicaci6n han tratado de entenderse desde principios de la dCcada de 10s ochenta, y el paradigma lo cons- 
tituy6 la fusi6n de dos colosos: Time y Warner. No fue solo la union de dos empresas, fne la decision cdel 
entendimiento cntrc dos cultiuas y dos fonnas de actuar dentro del mundo dc 10s negocios. El este y el ocste 
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nortcamericano' . Desde entunces hemos entradu en una camera sin limites en cuanto a fusiones, acuerdas y 
aiianras. 
sAtmci6n al dato. En cl transcurso dc unas semanas enel verano de 1993. MCI v BtioshTelecom hacen un vat0 
de gran alcu~ce. Time Warner y U.S. West farman equipo y lucgo Time Warner y Silicon Graphics. Dcspu.~ ,  U.S. 
Wcst y Microsoft y General Instruments se cogen de la mana. Luega Telecommunications Inc. y Time W m r  y 
MicrosoCl Como un nuevo sistcma solar sue se formar* del ~ o l v o  ealdctica, ha nacido cn el cibcres~acio v en ia . . 
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r .  1.a internacionalizaci6n de las empresas 
El primer despegue en este sentido se observo desputs de la segunda guerra mundial, como consecuencia 
de los acuerdos del GATT (1947) orientados a suprimir todos 10s obstLulos al libre comercio. El segundo 
parametro, 10s flujos financieros par inversion directa o indirecta, han contribuido, igualmente, a acelerar el 
fendmeno de la elobalizacibn. Entre 10s fluios indirectos oodemos destacar Ires eruoos: a,) El endeudamiento " - .
en mercados internacionales, tanto de empresas como de gobiernos. Estas operaciones se han visto favorecidas 
por la abundancia de recursos en los mercados internacionales. En este punto cabe anotar que este ha sido uno 
de 10s elementos que m L  ha conuibuido en 10s 6itimos aiios a1 creciente empobrecimiento de 10s paises del 
tercer mundo v de forma escandalosa de Afi-ica. Los oaises mbs oobres han visto c6mo disminuia su comercio 
con los mas ricos, y sin otra altemativa han caido en la hampa del endeudamiento. La posicidn de Africa en la 
dtcada de 10s sesenta no era hoyante,pero sc hundi6 apattir de los setenta.Lacuota de Africa Subsaharianaen 
1980 y a1 3.7% en 1989 (Castelis, 1997:161). La situacirin es tancritica que Castclls hallegado a afirmar que 
las tendencias genocidas y cl bandidaje tienen su origen en la exclusion de Africa del proceso de globalizaci6n 
de la economia. b.) Las inversiones en valores mobiliarios tanto a corto como a largo plazo -fondos de pensio- 
nes. fondos de inversiirn. excesos de liouidez del sistema aseeurador. e t c .  comoaiiias con exceso de lisuidez " 
han acudido a 10s mercados internacionales buscando una mayorrentabilidad. c.) Flujos financieros rclaciona- 
dos con nuevas modalidades de financiacion y cobertura de riesgos, especialmente en divisas. (Canals, 1996). 
Como consecuencia de la internacionalizaci6n de las empresas se llega a la globaliraci6n de 10s mercados, 
cuyo primer paso es la globalizaci6n del sectorfinanciero, que ananca enlos sesenta con el desembarco masivo 
de bancos norteamericanos en Europa y Amirica del sur. Muchos atios despub, la creaci6n de un mercado 
' El 4 de lnuao de 1989 cnmenrb ei procesa de fund" de Time~Waner. el cual se vid cn ~ t i ~ c i p i o  alacado poi in inlervencibn de la 
Par'~mouni. que el 7 de junto dz eie nusrna ailo lauc6 una oya hoafii rohrr Time intentando bloquear ei pruceso. Time contrratacd 
ianzando uns arena de comprn sobre In Warner por 14.000 millonea de dblarcr. En la o p m i b n  panicipuon enue otros. 9 bdncos 
nipones. Ello nos du unn idea de In internuciooulidud que oicanzd eale nrgocio. Lon dor grnpos pretendfan mejoivl su rentubilidad, 
medimre 10 complementailedad y las iinergini que espeiabuu se fucsen muilipiicando. La nueva empresv p a 6  a ocupvr el primer 
lugni u nivel mundial enlnpioduccidn de programas de tclcviribn. en ladistrihuci6n editorial. y el segundo enln televisidnporcable, 
en lspublicacibn h revisas y en la producci6n discogr;ihcu. (Coademos para Debate. drl Ministetio Poitavoz del gobierno, N* 55). 
linico en Europa,el cual se inicia precisamente por la liberaliraci6n del sector bancano, conmbuiri dc foma  
decisiva a su afianzamiento. 
El papel jugado porlos nuevos sistemas de comunicaci6n y la capacidad de 10s mass media para crearen la 
actualidad ese ambiente de elobalizaci6n real es decisivo lleeando a convertirse en und variable mis v que 10s 
u " . . 
mercados estBn aprendiendo a controlar. Las repercusiones econ6mico~financieras del 1 I de septiembre fueron 
enomes, pero cuaiquiera de nosotros, sin excepciirn, aseguraria que muy infenores a las esperadas en 10s 
minutos y horas siguientes a las  atentados. 
Las autoridades monetarias, los politicos, 10s analistas financieros y 10s directivos de las grandes empresas 
cerraron f ihs para minimizar el impacto y aunque en privado reconocian el pBnico alas consccuencias finan- 
cieras de la catdstrofe, en pdblico, lo reducian acompaiiando las palabms con acciones. 
1.1. Las razones de laglobaliraci6n de 10s mercados 
Las rarones o fuerzas que canducen a la globalizacidn de los mercados nos las resume de forma clara y 
concisaCanals (96: 2-3). Razones de mercado: convereencia de 10s consumidores v canales de distribuci6n que 
permitansatisfacerlas.Razoncs econ6micas: economias deescaia,nuevas tecnalogias,finanzas globalcs,hans~ 
porte e lnfraestructurd muy desanollada. Razones de gobiemo: descenso de las baneras arancelarias, coordina- 
ci6n de politicas por bloques regionales de diversos paises. Razones empresariales: la intemacionalizaci6n de 
las empresas mas grandes va mastrando alas medianas y obiigBndolas a expandir sus mercados como unica 
via de permanencia. En esta carrerael6nico camino de supervivencia suele serel desmollo de procesos comer- 
ciales que conducen a la concentraci6n: fusiones, absorciones o adquisiciones forzadas. 
Pero, tambitn, existen unas fuerras que limitan la globaliraci6n. Aunque se consuma Coca-Cola en todo el 
mundo, la panela (anicar en bloque que sefabrica apartir de IacaAade azdcar), s610 se consumecn Colombia, 
siendo su industria rnuy activa y prdspera. Las diferencias culturales siguen existiendo y generando la elabora~ 
ci6n de productos en algunas acasiones complejos. Muchos gobiernos siguen ensayando medidas encaminadas 
aproteger las empresas nacionales, algunos empresarios conservan el idealism0 de mantener ligado su Gxito a 
una reeidn. Otras emoresas oorla caoacidadecondmica v nor la voluntad de sus urooios directivos Dermanecen " A .  ,. 
en Bmbitos locales, regionales o nacionales, sin traspasar frontera. 
El fendmeno de la internacionaliracidn plantea un reto de competitividad muy fuerte a las empresas me- 
dianas,e incluso alas grandes cuando tstas permanecen en mercados nacionales sin emprender iasaiida aotros 
paises. No olvidemos que para acometer el proceso de intemacionalizaci6n las empresas tienen que ser muy 
fuertes y par ende competitivas en su pais de origen, en su mercado local. 
' Los almacenes €xilo expulsarnn deMedellin (Colombia) alos  dmvcenes Sears. uncoloso de la ventv a1 ddetal de Estiidoloa Unidoa. Su 
exito fue arrolludoiy Ilcg6 a convertlrse en un punto de atmccj(m tutisdcn. unn iisitv a la ciudtdde laeremvpnmuveru,por motivos 
piofesion.lies o lvtisticos siempre incluiaunva compras enclEnito. Sur dueiio~ :la frmilia Toro- se resisti0 durvnte decndns u sncrrln 
mvrcv de Medellin. Findmcnre claudicaroo en 1988. La v p e ~ m r  dcl primer Exito en lu ciudad de Bogotj paraliz6 u tsia duiante 
vkas hoiar. 
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La globalbacidn de un producto, o de un sector normalmente es consecuencia de una confluencia de 
circunstancias,por unlado,relacionadas con lapropiaempresa y su capacidadparainnovar,otras relacionadas 
con el pais de origen y finalmente otras que tienen que ver con ia estructum dcl sector, par ejemplo su tendencia 
natural o fonada a la concentracidn vertical u horizantdl. En el caso del sector de 10s medios masivos de 
comunicacidn, la internacionalizacidn de algunas empresas se ha vista claramente favorccida por el animo 
colonizador de su pais de origen, USA. La tendencia a la concentraci6n vertical parcce m h  clara en la industria 
dcl cine que en la prensa y la horizontal m h  clam en la prensa que en el cine. 
Las ventajns rclacionadas con el pais de urigen van mbs alla de lapolitica exteriqrsiendo esta determinan- 
te m algunas ocasiones. Tiene que ver con el coste salarial, con el coste dcl capital, la fiscalidad, el grado de 
innovaci6n tecnul6gica,el volumcn y la caiidad de las infraestructuras de comunicacidn y transporte.etc. A su 
vcr, no se nos escapaque todos estos elemcntos jueganun papel decisivo a la  horade atraer a nuevas empresas 
par parte de 10s paises de destino El fendmeno es muy complejo y dificil de explicar, sinus basamos s61o en 
estos argumentus. Suiza dominaba el mercado de la fabricacidn de relojes hasta 10s aiios setenta.Amediados de 
Ins setenta, Japdn se apodera de dicho mercado, en 10s ochenta, las empresas suizas retoman el liderazgo. La 
dotaci6n de recursos es impo~tantc, per0 a veces juega m L  la eficiencia en el uso de dichos recursos. En la 
eficiencia del uso de 10s factores productivos influyen las lcyes y regulaciones, el grado de rivalidad de 10s 
distintos sectores de la economia y la caiidad de la direccidn de las empresa (Canals, 96:63). 
No podemos olvidar que con cierta frecuencia se observa que aquellas empresas afianzadas en el proceso 
de internacionalizacion han contado con el apoyo del gobierno de su pds  de origen. Este no es un fendmeno 
que podamos aislar de las politicas econdmicas seguidas par 10s distintos gobiernos y sus intereses desde otros 
bmbitos. Insisto en lapolitica de expansi6n de 1as industrias culturales de 10s Estados Untdos coma un meca- 
nismo de colonizacidn modemo. 
En el proceso de intemacionalizaci6n dc una empresa inciden factores intemos y extemos. Entre los exter 
nos podemus destacar la exigencia de los clientes, la intensa rivalidad entre las empresas quc conculren a un 
mismo mercadu, el grado de innovacidn, ctc. Entre los factores internas: la capacidad de laempresaparacrear 
nuevos pruductos, incluso desarrollando nuevos hbbitos de consumo, su capacidad para innovar en la gestibn, 
1 . 3 .  La Internacionalizaci6n de Ins mercados 
La internacionalizacion de los mercados ha sido explicada desde v&as teorias, comenzando par la trot-fa 
de la vrnraja co,nporativa expuesta par Adam Smith en su obra La riqurza de las mciones. Un pais dispone de 
ventajas reales sabre el resto, por ejemplo,en recursos naturales (el sol en el Mediterrftneo y su aprovechamien- 
to para el desariollo de la industria tutfstica), otros pueden fracasar a la hora de aprovechar dicha ventaja 
(Venemela y su pvtr6leo). La ventaja puedz ser p c i a l  o absoluta. 
Drsrie la reorin de la proporcidn de 10s reoursas prodacfivos, seglin la cual la ventaja compxativa de un 
pais sc debe a la ahundanciaielativa de los recursos o factoresproductivos y alaintensidad de su utilizacidn en 
el proceso productivo3. La teoria pane del supuesto de que un pais dispone de un recurso productive en abun- 
.) NorasaL PIE DEW .ac,Na 
' Estu teoriv se conocr curno d rnodclo Hecknhei-Ohlin. en honor a 10s economistas que la fornubaron. 
dancia -mano de obra harata, capital barato, energia, etc: frente a otros pdses. El primer0 tendera a exportar 
10s bienes intensivos en aquel factor productive que constituye su riqueza'. 
La fcoria del ciclo de vida del productu modelo ampliamente conocido y que se emplca, ademas, en el 
desarrollo y aplicaci6nde casi todas las politicas empresariaies, desde el marketing a la  gesti6n de 10s recursu 
humanos. oasando oor la olanificaci6n estrat6yica. tanto de negocio como corpo~.ativa. Cansta de cuatrn etapas: . . 
la introduccidn, cuando el producto es navedad inclusa en el pais de origen. El crecimiento, ctapa en la cual la 
empresa tiene que competir necesariamente con todos los que han copiado el produeto. Mientras llcgan lor 
productos de la competencia al mercado, la empresa dispone de un periodo de tiempo mas o menos largo en 
situacidn de monopolio que debe aprovechar al mBximo para tomar ventaja a sus seguidores e impulsar accio- 
nes encaminadas a la bllsqueda de nuevos mercados para su crecimiento. En este periodo se suele producir un 
desplaamiento hacia otros paises parcial o total, tanto para la fabricaci611,como para la venta. La tercera etapa: 
la madurez del oroducto. en ella el oroducto se convierte en un bien estindar con amolia demanda v rnuchos 
productores. En esta etapa, muchas empresas no pueden mantener la compctitividad en 10s costes de fabrica- 
ci6n y se venobiigadas a trasladarsus centros de producci6n aotros paises, donde las condiciones les permitan 
rnantener precios campetitivos. En la cuarta etapa: el declive del producto, la empresa debe afrontar la apari- 
ci6n de nuevos productos que sustituyen plenamente a 10s anteriores o cambia" 10s hibitos de consumo, o 
incluso yeneran necesidades impensables con anterioridad a la existencia del producto. En principio esta situa- 
ci6n puede conducir a la bllsqueda de nuevos mercados, en paises menos desarrollados, donde aiin se pueda 
comercializarel producto,pero estees s61o unpaso previo alanecesariadesinversiirn. Este paso intermedio es 
cada dia mis breve. entre otras razones. nor la elobalizacidn o mundializacidn de 10s mercados. Los mcdios de 
, A  " 
comunicaci6n conhibuyen de forma apreciable a la dispersion de la informaci6n y a la peregrinaci6n de las 
culturas 
1.4. Tipos de empresas que traspasan las fronteras 
Laglohalizaci6n y lainternacionalizaci6nde 10s mercados nos han dadocomo fruto varios tipos de empre- 
sas.La empresa internacional: aquella que dispone de un centro dedicado a dirigir las estrategias y operacioncs 
de penertaci6n en mercados extranjeros, hasta el punto de realizar inversiones direclas en 10s paises elegidos, 
pero manteniendo independientes la gestidn de la matriz o empresa originaria y las estahlecidas en el exbanje~ 
ro. Podriamos estarhahlando de las empresas muy igiles en enportaci6n. Recordemos que uno de 10s mecanis- 
mos mis frecuentes para medir la internacionalizaci6n de las empresas suele ser el volumen de sus flujos 
comerciales: importaciones y exportaciones de bienes y servicios. La entpresn nnrlfinacioilnl es aquella que 
practicanda, como la empresa internacional, la inversi6n dirccta en el extranjero: considera a las empresas 
situadas fuera del pais de origen como verdaderas filiales, por lo tanto, las principales operaciones son contem- 
oladas con criterios de elobalidad. siendo uninacional la direcci6n. La ernur-era sicoranaclonal como su nombre 
u 
indica pretende estar por encima del concept0 de naci6n y pretende estar desvincuiada de cualquier pais y 
sometida s61o a organismos internacionaies, porejemplo, la Uni6n Europca, a quien pagaria sus impucstos y de 
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quien recibiria un marco juridico. Finaimente se suele hablar, tamhien, de enzprrsa fransnacional como aqueila 
muy avanzada en su internacionalizaci6n p en id cual tanto la propiedad como la direccibn de la matrir corres- 
ponde a personas de distintas nacionalidades. 
Para entrar en nuevos mercados se deben tener en cuenta una scrie de factores internos y externos a la 
cmpresa. En el primer caso, las personas; 10s praductos, la capacidad, la cxperiencia, etc. En el segundo, lo 
atractivo del nuevo mercado, su potencial, 10s factores politicos, 10s proveedores locales, las caracteristicas del 
entomo comrrcial, etc. 
Dentro del marco que. someramente, hemos expuesto respecto al proceso de internacionalizaci6n de una 
empresa y las actuales tendencias de globalizaci6n dc 10s mercados, vamos a analizar un caso practice. El de 
uno de los gmpos mis emblematicos dc nuestro pais y que ademL consideramos avanrado en politicas de 
gesti6n empresaritrl: el grupo PRISA. 
2. Proceso de  internacionalizaci6n del grupo PRISA 
PRISA -PRomotora de Informacioncs Sociedad Anonima- naci6 en 1972 coma empresa editora del diario 
El Pais 4 de mayo de 1976- En 1989 Prisa sc organiza como holding y traslada la edicibn de El Pds  a una 
sociedad filial cien por cien de su propiedad, este es el primer paso para su conversidn en un autCntico grupo, 
incluso ya con proyeccibn intemacional. En 1990 el grupo se posiciona como un multimedia. Conbola un 
diario dc difusi6n e influencianacianal,lamayor cadenade emisoras de radio -la Ser- y elproyecta audiovisual 
se malerialira cuando, sc encarga.pordelegaci6n del resto dc socios, de la gesti6n de Canal+ (E~paiia)~ e inicia 
su aventura de intemacionalizacibn. Su organigrama nos va a mostrar una divisi6n editorial y una divisibn 
audiovisual. La primera engloha la editora dc el diario El Pais, la editora del diaio econ6mico Cinco Dias, la 
sociedad Edipais guias y lihros-, Distasa -distribuci6n-, y las recitn estrenadas inversiones intemacionales del 
gmpo: un 15% en Newspaper Publishing, editora del diario The Independent, un 5% en el grupo Frances Ponex 
-medias econ6micos-. En la divisi6n audiovisual, el grupo cuenta con la cadena SER y la r e c i b  creada socie- 
dad pard el lanzamiento de Canal+ Espana, la producci6n audiovisual, a travCs de Sogetel es una realidad, la 
otra rama clavc del negocio es la gcsti6n de 10s derechos audiovisuaies que se realiza a travts de Idca. 
En noviembre de 1990, desde las pdginas del diario El Pais Jesus de Polanco decia: "el futuro viene dado 
par cl enraizamiento local y por unos planes expansivos que trasciendan el mercado nacional ..." (10-11-YO). 
En 1991 y desputs de haber dado los primcros pasos para la internacionalizaci6nen el campo de la edici6n 
de peri6dicos, el negocio quc mejor dominan, se aventuran en cl negocio radiof6nico y junto con RTL y Sony- 
lvlusic France crean la cadena de radio f6nnula M-40 con 75 emisoras en Francia y BClgica. Prisa es el socio 
principal con un 40%'. 
-1 .OTA.AL"~E.E W.AG8.A 
'Canal + Eapadn inicia rusenusionen rzgu1;rresrl 14 dr aepfiembie de 1990 
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Enlamemoriade 1992,el presidentc del grupo va arepetimos undiscurso que conucemos muy biendesde 
la aparicidn de esta empresa en el panorama espaiiol. Aqui lo reproducimos para ilustrar que la voluntad de 
internacionalizacidn de sus promotores sigue viva: "El ingreso de Espaiia en la CE, 10s avances producidos en 
la integracidn europea y la creacidn del mercado dnico haccn de la intcmacionalizacidn un reto para todos 10s 
sectores econdmicos. Hace cuatro aiios pusimos las bases organizativas para hacer de Prisa el primer grupo 
multimedia de nuestro pds,  pero con lamirada puesta en el escenario europeo en el que se estin configurando 
importantes grupos, que son ya, y lo serin aiin m6s en el futuro, 10s gmndes protagonistas de la comunicacidn 
continental", mBs adelante en su discurso Jesiis de Polanco va a mencionar el mercado americano, que por 
obvias razones culturales constituye la oua prioridad en el desmollo intemacional del gmpo. Precisamente en 
1992 y con Bnimo de mirar haciaun mercado mis cercano y que se consideralaantesaladel salto trasatlBntico, 
el grupo compra unaparticipacidn de 16.74% de Sonae editora del diario Pdbiica (portuguCs)'. 
1992 es un aRo decisivo para el grupo, porque sus gestures se adelantan a la evalucidn natural del mercado 
radioMnico y ven la urgencia de reducir el ndmero de competidores en este campo para que el medio puedn 
fortalecerse. En este aiia se dan 10s primerus pasos para la absorci6n de Antena 3 radio. 
En 1993, la editorial Santillanapresidida por Polanco y lacual lieva dCcadas asentada en varios paises de 
Latinoamirica, adquiere una impoltante participaci6n en el capital social de la editora del diario mexicano La 
prensa. 
2.1 Un alto en el camino 
En 1994 y despues de casi cuairo aiios en una clam politica de internacionalizacidn realizada medinntc 
inveniones en negocios puestas en marcha por empresarios de 10s paises de destino, exccpto en el caso de la 
alianza realirada con dos socios extranjeros para crear una nueva empresd destinada a reproducir una fdmula 
de un product0 probada en el mercado intemo, se va a dar un giro. Las razones pueden venir pot la baja 
rentabilidad de estas iuversiones. Ninguna ha funcionado por motivos muy diversos. Como consecuencia de 
todo ello, el grupo prefiere seguirprimando su crecimiento intemo, tal vez consciente de que su talla no es a6n 
la conveniente Dara el salto definitive a l a  internacionalizacidn v reconociendo sue Csta se inicid en una etapa 
prematura. o bien. porque el ciclo de vida de las empresas p de 10s productos infomativos tiene caractedsticas 
propias que cantribuyen a diferenciar 10s procesos de internacionalizacidn de 18s empresas de comunicaci6n, 
de 10s procesos de utro tipo de empresas 
En 1994 Prisa vende suparticipacion enel grupoponex y vendeaRTLsuparticipaci6n,que ya ascendia al 
4870, en lacadenade emisoras S0dera.Y aunque las cosas van muy mdl en el diaio IondinenseThe Independent, 
quizis pot sus simpatias hacia este proyecto, incrementa su participacidn hasta un 20%; junto con 10s otros 
socios franceses e italianos, pretendiendo evitar que la editora cayera en manos de quienes estaban haciendo un 
juego poco limpio en la comercializacidn de 10s diarios de la city, especinlmente el gmpo News Corporation. 
"Nada sera igual en lo sucesivo, se insiste en el hipersector espafiol de la informaci6n y lacomunicdci6n. 
Estin cambiando 10s espacios del negocio, con amplias franjas de expausidn potencial, y el entramado de 
4 NOIAS*LP,E UEU.*C,Nn 
'Tunla ei dinrio britdnico The independcotcomo c i d i v t i n p o n u p t s  Plihiico son dc ierecicnte creuci6n y sus piincipios ediioliaizs enren 
bsslnnfe cerca de ir filosofiv que en su d h  insplr6 la creuci6n de El Pah. 
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alianras que envuelvc cl nucvolvicjo espacio de la comunicaci6n social dc la ultima decada en un entorno de 
rclacioncs de amplin complicidad operativa. Es precisamente esta dingmica empresanai, especialmentc activa 
en tomo a la explotaci6n digital intensiva, al tzmitorio de las autopistas de la informacibn, 10s scrvicios y los 
contenidos. la aue anuncia un nuevo ciclo de neeacio. aauel aue ss definia. desde Pa vaeuedad te6rica de Pa " . .  . 
frase hecha, como el horironte de los multimedios". (Dim Nasty, 1995: 28). 
Prisa ya consolidada en la informaci6n (prcnsa. radio) desca y dccidc acometer su afianzamiento en la 
producci6n del entretenimiento. En la Junta General de Accio~stas,  a1 cierre del ejercicio de 1995. Polanco 
manifiesta que quiere ampliar su prcscncia "en laproducci6n audiovisual y su distribucidn, tanto en las salas dc 
cinc, nlercado dom6stico de video, televisi6n de pago -ya sea par microondas, satelite o par cable ya con la 
televisi6n generaliata". Siguiendo esta filosofia, Sogetel se embarca en la producci6n de 15 largomelrajes en 
tres a5os y espera convenirse en la primera compaiiia de estas caraoterkticas para el mundo de habla hispana. 
El tir6n del idioma Darece ser la nueva sinereia aue se auiere emolearv se buscareoetir la exoeriencia menici~na " .  . , 
iniciada como ya comentamos a traves de la inversi6n en la editora del diario La prensa 
El proceso de intcrnacionaliraci6n cn cl negocio de 10s medias de comunicaci6n resulta muy complejo, 
ademis si se parte de una talla menor a lo que exige el mcrcado transnacional. Prisa es cada dia m8s fuene en 
su mercado interno,pcro ticnc queir dando "pasitas" enlaconquista de otros mercados y estos aveces son uno 
adelante y otro atrss. En 1996 se toma la decisi6n de abandonar definitivamente el auerido oroyecto ingles. La . . 
participaci6n en Newspaper Publishing se reduce hasta un 6.7356, recordemos que estaba en un 20% y es la 
antesala de la salida definitivaque se producir en 1998,cuando tamhien se vende la participacibn en el diario 
1.1. Mirando a America Latina 
Abandonados 10s proyectos ingles, francis, belga 1, portugues, las velas, como acabamos de mencionar, se 
orientan al con" sur con la prctensi6n de explotar la sinergia de la lengua. Ahora bien, las estrategias de 
temtorializaci6n iingiiistica y cultural son compiejas, especialmente; cuando abarcan territories tan enormes y 
disnaresAmCncaLatina-.Pot oho 1ado.estas comunidades conservan muvvivoslosrecuerdos aue van acom~ 
paaados de un discursopoco favorable a la colonization cultural.Lo anteriorimplicaque los resultados de una 
agresiva politica mercantil no sean todo lo positivos que cabia esperar en un principio. 
A finalcs de 1998 y despub del a80 negro de 1997, el grupo que intemamente tuvo problemas hasta de 
orden politico por serias diferencias con el partido en el gobierno, decide entrar en el mercado radiof6nico 
Iatinoamericano y lo va a hacer de la mano de una de las cadenas de radio emhlem8ticas de dicho continente: 
Caracol de Coiombia. La fiirmula cmpleada seri, en primer lugar, la adquisici6n dcl 19% de su capital social, 
4 NOTASALPNE JE W 4C8NA 
' En abril de 1998 Prisv vceptv iu opu lanndn por uno de 10s accionistas de Newspzper Publishing y v e n h  11 pimcipmbn que 
consenvbv consciente de lus dificultades que el divtio lonillnense tenia pmrecuperrrje editorid y econ6michmena. 
GLR Costa Rica y gran pcnctracidn en USA con un centenar dc emisoras propias y asociadas de habla hispana 
y una emisora en Paris, Radio Latina. La intention real de esta operacidn no era otra que la conquista del 
mercado norteamericano de habla hispana. Caracol constituia un buen socio en esta empresa dada su expenen- 
cia cn el mcncionado mercado. 
Conel aiio2000 va allegar ladecisidn de la salida a bolsacomo el paso inevitableparaalcanr,ula tallaque 
cl grupo requiere si desea afianrarse en la poiitica de internacionalizacidn La integraci6n de ediciones 
Santillana", Mateu Cromo y Gestora de medios de publicidad, primera central de medios espaiiola, vienrn a 
poner su granito de arena en este proyecto. 
2.3. Lo local y la expansion international siguen siendo las prioridades ayer y hoy 
Las estrategias de cara a la nueva dCcada y si queremos ser m8s ambiciosos de card al nucvo siglo, en el 
fondo no se van a aoartar mucho de las anunciadas nor el oresidente del eruoo al comienro de Pa dCcada de 10s . . w . 
noventa. La expansidn del grupo pasa por el enraizamiento local y unos planes cxpansivos que trasciendan el 
mercado nacional. 
El posicionamiento enel  mercado local de prensa se va a gestar desde dos ingulos, por un lado lacompra 
o creacidn de cabeceras a travts del Grupo de medios impresos G M I  y la asociacion para la gestacidn de 
diversos proyectos en tornil a Gesti6n de medios de prensa GMP-  
GMI creada m 1999 agrupa a las sociedades editoras de Cinco Dias, As, El Corrco dc Andalucia, Odiel 
Infr~rmacidn, Jain, La Vor de Almeria, El Dia de Valladolid (de nueva creacidn). GMI posee el 50% de GMP, 
suciedad en la que participan una decena de diarios locales, que sin pertenecer a ningdn grupo han visto la 
necesidad de estar en la drbita de uno de los principles grupos de prensa del pais y asi disfrutar de primera 
mano de nuevas ttcnicas de gestion, comercializacidn y desarrollo de productos editoriales. Los dueBos de 
eatus pequeiios periddicos conseman la propiedad, pero saben que hoy en dia es fundamental estar dentro de 
cstas ruedas de alianzas, asi, de momento sea, solo mediante pactos para gestionar proyectos comunes y recibir 
dircctriccs de quienes estin m la crest:, de la ola. 
DespuCs de abandonarsusproyectos de prensaen Europa, la blisquedade rnercados externas se ha enfilado 
hacia Amtricn Ldtinn. En Bolivia ha creado Inversiones multimedia de co~nunicacionss, sociedad en la que 
posee el 76.9% yen in quc participael gmpo boliviano Garafillic. Lanueva sociedad es dueiia de los diarios: La 
Razdn de La Par, El Nuevo Dia de Santa Cmz dc la Sierra y el sensacionalista Extra. Ademis comparte 
accionariado con Garafulic en negocios de televisidn con nueve canales de ATB r e d  nacional de televisidn- e 
inversioncs digitales. 
Sc obscrva, pues, una clara tendencia a los negocios basados en 10s soportes tradicionalcs, pero sin descui- 
dar 10s nuevos medios v el ocio. En el camoo de la edicidn de m6sica. Pnsa ha creado una divisi6n de neeocio 
condos lincas de mercado: Espaia y Amtrica Latina. En marzrr de 2000 se Ian26 Inicia,poital que al cumpli 
un contaba con 200.000 clientes. 
.( NO,A3A~PEDELAPA.,.. 
'" Fundnd.?poilrslii dc Polancoen 1960 y enln actualidad con sociedndei editoms enArgentinn.Boliviu. Caiombnr, CostaRicn.Chile, 
Ecuador. El Salv~dur, Eaindos Unidoi. Guatemala. Mexico. P.irugu.?y, Pa*. Puerlo Ricn. Replibixcs Diirninicma. Umguny y Knc- 
iuel?. 
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Su politica de enraizamiento local tiende a completarse con la creaci6n de su cadena dc tclcvisiones locales 
Looalia.con el propiisitode aprovechar las sinergias de susredacciones de la cadena SER y Ins dclegaciones de 
El Pais. 
2.4. Los frutos de la alianza Prisa-Canal+ Piancia 
Dcliberadamente hemos querido dejar al margen de este breve anblisis, el irea de Canal+ Espaiia y la 
expansirjn del grupo Prisn a travis de estarama, yn que aqui asistimos a un proceso a la inversa. La asociaci6n 
de Canal+ Francia con la empresa espafiola sc da por la madurez de la empresa francesa y su neccsidad de 
internacionalizacion. Sin embargo haremos unas breves consideraciones, ya que le ha permitido al gmpo cnri- 
quecerse con laexperienciaque da la dimmsi6n del negocio televisivo siemprc muy superior en volumenes de 
flujos financieros al negocio de la edici6n de peri6dicos o de la radio. 
Con IaLey 10 de 1988, comienza en Espaiiaelproceso de creacidn de Ins emisoras privadas de televisi6n. 
A1 concurso abierto para la consecuci6n de licencias concurren seis empresas: Antena 3 TV S.A., Canal Plus, 
Gestevisi6n~Telecinco, Univisi6n Canal I ,  Canal C,  Informacirjn y telcvisih. Los aocios de Canal Plus son: 
Grupo Pisa  (25%).C~mulal Plus Francia(ZS%),La Banca March(lS%),BBV (LS%),Bankintcr(5%), Grucycsa 
(5%). Eventos de inversiones privadas (5%), Caja Madrid (5%). Los socios deciden encargzlr la gestibn del 
proyecto a1 grupo Prisa" . 
En torno a Canalt se van a crear una serie de sociedades hasta constiluir un grupo en si mismo: Grupo 
Sogecable. En 1991 se creapor los mismos socios de Canal+; Sogecable (Sociedad de gesti6n del cable) y se 
crea la productora cinematogrgfica SogetelbSogecine. Nace con la voluntad de ser el mayor productor privado 
del audiovisual espaRol. Inicialmente su capital social va a estiir canstituido al 50% por Prisa, 30% Grupo 
March. 10% lmagen y Medios, y 10% Bankinter. Adcmbs, Sogetel va a crear una sociedad para gestionar 10s 
derechos de televisi6n, Idea. Podcmos ohservar como con una participaci6n del 2570, el grupo Prisa va a ir 
canfigurando un nuevo grupo, gracias al knorvhuw del socio francis" y a la confianra que lodos depositan cn 
su capacidad para gestionarla nueva empresa, que aunque deber adcntrarse en un negocio diferente, coma es 
el del ocio y el entretenimiento. esti dentro de la 6rbita de 10s medias de comunicaci6n. 
En 1992 nace Sogepaq para compartir con Idea la gestidn de derechos audiovisuales. Ademis se dedica a 
la distribuci6n cinematogrifica. Sus socios a1 50% son Idea y Cinepaq, esta iiltima propiedad de Canal+ Fran- 
cia. 
En 1993 Sogecable va a lanzar su Canal Sati-lite anai6gico con cuatro canales tembticos de pago emitidos 
por satilite: Cinemania, Documania, Cineclassics y Minimax. 
Tenicndo en cuenta la f6rmula empleada por Cannit, que hasa su programacidn en cine de estrcno, dere- 
chos audiovisuales, y una sclecta oferta de documcntaies es natural que la siguiente fase dcl negocio la consti- 
'>La Ley 10 de teleuaibn pnvada lirnifnba In participaci6n de coalquier racio nacional o erti;injcro a un 25%. 
tuyera la creacibn de una empresa para gestionar 10s derechos deponivos. Nace Gespon participada ciento por 
ciento por Sogecable. Centra su actividad en la adquisici6n y gesti6n de derechos deponi\,os. 
Con el propbsito de explotar cienas sinergias, en 1996 Sogecable llega a un acuerdo con WamerLusomundo 
para la explotacibn de salas de cine en complejos comerciales. 
En 1997 Sogecablc lanza la primera oferta europea en Castellano de telcvisidn digital via satelite: Canal 
Satelite Digital con 25 canales de televisi6n y 27 de audio. Para poder cubrir esta oferfa, tanto lade televisidn 
de pago corno lade PPV, Sogecable firma acuerdos con 10s principales estudios cinematagrificos norteamerik 
canas: Time Warner,Disney, Columbia, Universal, Paramount, Fox y Dream~rorks. Eneste mismo aiio Sogccablc 
y Bros crenn Warncr~Sogefilm para la distribuci6n cinematogrjfica en Espaiia. 
Las relacii~nes entre Sogecablc y Time Wamercomo acahamos dc ver se iniciaron en 1996, se incrementaron 
en 1997 y van a dar un nuevo fruto en 1999 con la aparicibn del primer canal de noticias 24 horas en espaiiol, 
CNN t, gracias a1 acuerdo con Turner Broadcasting Systems. 
Canal SalClitc Digital es nn negocio mug caro. Si ohservamos las cuentas anuales de Sogecable desde el 
momento que mete I n  cabeza en esta aventura, descubrimos unas ciiras de endeudamienro y de resultados 
negatives que asustan. DcspnCs de Ins excelentes aiios de rentahilidad de Canal+, el negocio de la television 
digital absorbe todas lds ganancias y llega la hora de salir a holsa, como ya lo habian hecho vanos grupos 
europeos aiios atris y asipoder acceder a Pas fuentes dc financinci6npropias de un negocio con estas caracteris- 
ticas y dirnensi6n. En 1999, Sogecable y sus accionistas realizan una ofena publica de suscnpci6n y venta del 
25% de su capital social, el 21 de julio de ese Go .  la compaiiia empieza a cotizar en bolsa. En 2000 Wamer 
Bros adquiere el 10% de Canal Satelite Digital. 
3. Conclusiones 
1.Los tipos deempresas quetraspasanfronteras: inrernacionales,multinacionaies, supranacionales y trans- 
nacionales, coma pudimos obscrvar en su definicibn, contituyen a sn vcz grados de un proceso. Siendo el 
primer peldaiio, aqucl que busca la penetraci6n en mercados extranjeros mediante inversiones directas. Fase en 
la que se encuentra el glupo Prisa. 
2. El proceso de intemacionali~aciSn de una emprcsa rcquicre coma hemos visto unas condiciones intemas 
y extemas.Entre1as primeras destacalacapacidadpara~novar, tantoeneldiseiiode 10s productos como enlos 
sistemas de gestibn. El grupo Prisa ha demosuado en el mercado intemo espaiiol ambas vinudes, sin embargo 
ello no constituyh una garantid para el exit0 de sus primeros pasos en el proceso de intemacionalizacibn El 
exit0 de un producto como la radio f6nnula M-40 en EspGa no se pudo reproducir en Francia y en BClgica. 
Estopone de manifiesto entre otras cosas,las peculiaridades de la industria de la comunicacion. Pero, ademis, 
no podemos olvidar que cuantos m b  fi~ctorcs favorables intcrnos y externos sumemos, mayores serin las 
posibilidades de Cxito del proceso transfronterizo. 
1.ElproyectoGmpoLaiinude Radiodifusi6nes muy recientc (1998)paramedir su viabilidad.Ahora bien, 
observamos que sobre 61, el grupo ha queridu atraer sinergias impurtantes: el idioma, y la alianza con una 
empresa, tamhien, imovadora en el soporte radio y conocedora del mcrcado que se quiere conquistar 
4. Desde que en 1990 la empresa toma las medidas juridicas necesanas para convertir a Prisa en una 
sociedad iioidin~, se van a i r  dando pasos encaminados a alcanrar la talla que requiere la competencia interna- 
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cional, mug diferente a la rcqucrida en mercados intemos. Los pasos mis recientes en esta direcci6n han sido: 
la salida a bolsa y la fusi6n de Santillana, Mateu~Cromo y Gestora de mcdios dc publicidad. 
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